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ABSTRACT

The efficient operation is influenced by many factors such as size of an enterprise, in-
dustry, internal structure of production, ownership structure. The history of family-owned
firms shows that in order to maintain appropriate business succession activity the family
management has to plan in advance. Passing the baton to the next generation successfully
is a complex and long-term family management role and it has strategic importance. To
ensure business continuity the successor has to take over the business and operate it well.
That is why the sharing knowledge, the innovation performance and the best practice are
important parts of family company’s culture and they are consequently an important part
in the ,,pass the baton” project within family-owned firms. The interest of family-owned
businesses are the long-term preservation of value, development and growing. The pur-
pose is to present the succession activity and the importanance of it. The study is mainly
based on theoretical approach which aims to show the succession process.

1. Bevezetés

A torténelem soran egy csaladi tulajdonu vallalkozas folytonos miikddtetése érdekében
mindig fontos volt az 0j generacioknak valo tudas atadasa és annak folyamatos fejlesztése.
Stratégiai jelent6sége van annak, hogy a kdvetkezd generacio sikeresen vegye at az {izle-
tet, a csaladi tulajdont, illetve, hogy az utdodok a dinamikusan valtozo piaci koriilmények
kozott versenyképesen és hatékonyan miikodtessék azt tovabb. A csaladi vallalatok a
hosszl tavu értékmegorzésben és fejlodésben, novekedésben érdekeltek igy jelentds mér-
tékben hozzajarulva a gazdasagi Osszteljesitmény ndveléséhez. Ez az oka annak, hogy
esetiikben az utddlasi kérdések vizsgalatara nagy hangsulyt kell fektetnie az aktualis veze-
tésnek. Egy 2014-es vizsgalat szerint a csaladi vallalkozasok a globalis GDP 70-90%-at
allitjak eld, Europaban a cégek 60%-at képviselik. Magyarorszagon a GDP 50-60%-at
adjak és a foglalkoztatottak 40-50%-a csaladi cégnél dolgozik. A tanulmany témaja a
csaladi vallalkozasok vezetési és utodlasi kérdéseinek vizsgalata.

2. Szakirodalmi attekintés

Az eredményes mitkddés érdekében a vallalatoknak dssze kell hangolniuk a vallalati
kultarat a szervezeti strukturaval és az adminisztrativ rendszerekkel, amit stratégiai szer-
vezetfejlesztéssel érhetnek el. A kiilsd és belsé kulcsfontossagl tényezok alakulasanak
elorejelzése hozzasegiti a vallalkozasokat kiilonboz6 szervezeti célok elérésé¢hez. A valla-
lati miikodést meghatarozo paraméterek pontos megadasahoz sziikség van a vallalat adott-
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sagainak, a vallalatnal alkalmazott technoldgia, a vallalati tudas, illetve a vallalat miikodé-
sét befolyasold szerencse faktor pontos ismeretére. A kis és kdzépvallalkozasok control-
ling lehetOségeit €s controlling eszkdzeit szamos munka (Tarnoczi-Fenyves 2010;
Bocskei et al. 2015; Kiss—Orban 2015) targyalta az elmult években.

Mara a vallalati tudas szerepe felértékelodott. A tudasmegosztas, az innovacios hajlam,
a legjobb gyakorlat alkalmazasa az egyes vallalatok kulturajanak részeként jelentds fon-
tossaggal birnak.

A tudas és a motivacid, mint belsé tényezok jelentdésége megkérddjelezhetetlen. A val-
lalat erésségei és gyengeségei a belsé kulcsfontossagi teriiletek jol 6sszehangolt miikodé-
sének fiiggvénye. Egy vallalat bels6 kulcsfontossagl tényez6i a menedzsment, a marke-
ting, pénziigy/szamvitel, termelés, kutatas és fejlesztés (K+F), MIS (menedzsmentinfor-
macids rendszerek) (David 2011). A vallalati miitkodés e hat teriilete szorosan egymashoz
kapcsolodik. A tervezés soran ezeket 6sszehangolva megfeleld stratégia alakithato ki.

A termelési tényezokkel, mint gazdasagi er6forrdsokkal vald gazdalkodas a vallalati
mitkodés alapja. A termelési tényezok a munka-munkaerd, a természeti tényezok, a toke-
javak, a vallalkozd, valamint a sajatos értelmezésben hasznalatos tudéas és informacio
(Farkasné —Molnar 2007).

A csaladi tulajdonu vallalkozasok esetében a vallalati kultira egészen mast jelent a ha-
gyomanyos értelemben vett vallalati kultaranal.

Az EFQM (European Foundation for Quality Management) {izleti kival6sag modellt a
vallalati gyakorlatban a mindség javitasara, a teljesitmény mérésére és novelésére hasznal-
jak. A modell elemei minden fontos belsé és kiilsé tényezd felmérésében segitik a vallala-
tot. Minden szervezetnek — strukturatdl, agazattdl és mérettdl fiiggetleniil — sziiksége van
egy megfeleld iranyitasi keretrendszerre, mely a stratégiai alapelveket koveti. A kozos
szervezeti gondolkodasmod — amit nevezhetiink vallalati kulturanak is — segiti a vallalat-
nak elérni céljait a szervezeten beliili hatékony kommunikacié segitségével. A modell
alapelvei k6zé tartozik tobbek kozott a jovOorientalt, inspirald és tisztességes vezetés, az
agilis menedzsment, a sikerek elérése az emberek tehetsége altal, a szervezeti képességek
fejlesztése és a kreativitas és innovacid hasznositasa. A csaladi vallalkozasok utodlasi
folyamatdban ezen alapelveknek a betartasa kiemelten fontos szerepet jatszik (EFQM
2013).

Az tzleti ,kihivas” modelljében lathato, hogy a vezetésnek rendkiviil fontos szerepe
van, hisz f6bb dontéshozoként az 6 feladatuk a vallalkozas megfeleld iranyitasa, rendszer-
ként valo kezelése (Czeglédi 2011). Barakonyi (2002) alapjan elmondhatd, hogy a straté-
giai menedzsment alapja az adminisztrativ rendszerek és a vallalati kultara elemeinek
megfeleld Osszehangolasa. A hosszl tava siker titka a vezetés munkajaban rejlik (Caspar
et al. 2010; Bacsné 2012). Horvath & Partner’s (2008) szerint az iranyitas j0 mindsége a
f6 meghatarozdja a szervezet hatékonysaganak. A vallalkozasok miikodtetésére kidolgo-
zott modszereknek mindig 6sszhangban kell lennie a vallalati stratégiaval, hiszen e nélkiil
nem miikodne a vallalat. A vallalati politikanak €s a vallalati kultiranak az 0sszhangja
sziikséges.

A generaciovaltast a csaladi vallalatok 2/3-a €li tul nemzetkdzi tapasztalatok szerint
(Konczosné 2014). A stafétabot megfeleld atadasara idében fel kell késziilni. Magyaror-
szagon a rendszervaltas Ota eltelt egy generacionyi id6. Az generdciovaltds témaja aktua-
lissa valt hazankban a csaladi tulajdont és mikddtetésti vallalkozasoknal ezért fel kell
késziilni ra, kezelni sziikséges.

Hagyomanyos vallalkozas esetében kizardlag a tulajdon és az iizlet kapcsolatardl, mig
a csaladi vallalkozasok esetében a csalad-iizlet-tulajdon kapcsolatarol/egyesiilésérdl be-
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szélhetiink. A tulajdon és az iizlet kozott kiillonbséget kell tenni. A vallalat az iizleti vallal-
kozas szervezeti kerete. A szervezeti keretet a materialis és immaterialis javak tulajdonla-
sa és menedzselése biztositja, mely feladatalapu tevékenység. Az iizleti vallalkozas egy
olyan emberi, tevékenység, melynek a nyereség elérése a célja. (1. abra)

1. dbra: Hagyomanyos vallalatok
Figure 1: Non Family-Owned Companies
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(Sajat szerkesztés Matsuhashi 2013 alapjan)

A csaladi vallalkozas egy szervezet, melyben az ellendrzési és iranyitasi funkciokat al-
talaban egy csalad tobb tagja latja el — akar tobb generdcion keresztiil is (Miller et al.
2007). Csaladi vallalkozas az a vallalkozas, ahol egy csaladé a tobbségi tulajdon és/vagy a
tobbségi iranyitas és legalabb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben. A csalad birtoka-
ban van az iizlet. A fent emlitett tulajdon és iizlet a csaladi vallalatok esetében kiegésziil a
csalad érzelmi-alapusagaval, egy ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel,
mely Rantanen—Jussila (2011) szerint a csaladi kozos tulajdonérzést jelenti. (2. abra)

2. abra: Csaladi vallalatok
Figure 2: Family-Owned Companies
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(Sajat szerkesztés Matsuhashi 2013 alapjan)
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Az 1. tablazat osszefoglalja a csaladi vallalatok mikodésére/miikodtetésére jellemzo
tulajdonsagokat.

1. tablazat: A vallalati politika és vallalati kultira elemei és jellemzéi
csaladi tulajdonu vallalatok esetében
Table 1: Features and elements of family businesses

TENYEZOK Jellemz6
Vezetéség Csalad, csaladfé, feleség, gyerekek, rokonok
Tulajdonjog g s el
atruhazasl/transzfer Csaladi dontéskor
Vallalati politika Dontéshozatal Csaladi befolyas (rokonsag)
Szabalyok Emocionalis
Premizalas Emocionalis alapu

Pénz-, és természetbeli

Vizio Alapnyilatkozat a csaladi értékrenddel, elvarasokkal kapcsolatban
Laza hierarchia

Top-down és bottom-up

Vallalati struktara’

Vallalati kulttra Elhivatottsag Szoros
Kapcsolatok Egyenrangu
Konfliktusok kezelése Emocionalis alapu
Kommunikacié Direkt, azonnali visszacsatolas

(Sajat szerkesztés)

A csaladi vallalkozasok életében a vezetdi szerep atadasa szamos kérdést vet fel. Vizs-
galni sziikséges az agazati kdrnyezet tényezdit, a csaladi kdrnyezetet és a tarsadalmi kor-
nyezetet egyarant. A csaladi tulajdonu cégek kihivasai jelentdsen kiilonboznek a tobbi
cégétol, ide értve a vezetést és a tulajdon 6roklését, a csalad és a vallalat kolcsonhatasat, a
tulajdonosok szerepét és a csaladi kapcsolatokat. (I1)

3. Anyag és modszer

A kutatas feltaro jellegli szakaszaban a cél szekunder adatok, szakirodalmak segitségé-
vel definidlni az utoddlasi folyamat fobb allomasait, annak fobb kérdéseit, dsszefoglalni
azokat a tényezoket, melyek 6sszehangolt miikodése sziikséges az eredményes generacio-
valtashoz.

2013-ban 16 csaladi vallalkozassal készitett szakértdi interji utodvaltassal kapcsolatos
részeredményeinek bemutatasat is tartalmazza a tanulmany. Megkérdezett csaladi vallal-
kozasok a vendéglatas, ipar, kereskedelem, konyveldi szolgaltatas, viz-, gaz-, fiitésszere-
1és, illetve mezdgazdasagi teriileteken tevékenykednek. A tanulmany targykorének jelen-
toségét statisztikai adatok alapjan szemléltetett példak is alatamasztjak. A téma feldolgo-
zasa soran egy generaciovaltdson mar keresztiilment csaladfé véleménye is bemutatisra
keriilt.

4. Eredmények és azok értékelése
A csaladi gazdasag meghatarozoé jellemvonasa a tulajdonjog és az iranyitas egy kézben

val6 birtoklasa, ebbdl fakadodan a tulajdonjognak és a iranyitasnak a kovetkezd generacio-
ra valo atadasa kozponti fontossagli, mivel ez az a mechanizmus, amelynek révén a csaladi

! Tevékenység és méretfliggs.
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vallalkozas reprodukalja 6nmagat. A generaciovaltas tobb részbdl és indittatasbol is 1étre
johet. Az 6roklés a vallalkozas vagyontargyai tulajdonjoganak jogi atadasara utal, az utdd-
las a vagyontargyak hasznalata folotti vezetdi iranyitas atadasat jelenti. A beiktatas a ko-
vetkezd generacio gazdalkodasba vald beavatasat jelenti, amit a lek0szond generacio kez-
deményez. Nyugdijba vonulas az utodlas tiikkorképe. Amint ugyanis az Gj generacioé belép
a vallalkozasba, az id6sebb generacid visszavonul, és mivel a tulajdonjog atadja a vagyon-
targyakkal kapcsolatos dontéshozoéi jogokat, az 6roklés automatikusan végiil is vezetoi
feladatot jelol (Gasson—Errington 1999).

Az utodlas folyamata kihat mind a vallalkozora, az utodra és rajtuk keresztiil a csaladra
is. A sikeres generacidvaltast a csaladfének meg kell terveznie. A siker a vallalati célok
eléréséhez végrehajtott cselekmények pozitiv kimenetele; a célok eredményes elérésének
ténye. Az utddlasi folyamat sikeresnek tekinthetd, ha az un. csaladi alkotmanyban rogzi-
tett, generaciovaltassal kapcsolatos célkitiizéseket eléri a vallalat. ,,Késziilni kell a varatlan
eseményekre is” fogalmazta meg egy stafétabotot mar sikeresen atadott csaladfo, aki nem
régen Ugy nyilatkozott hogy ,,legnagyobb eredménynek a sikeres generaciovaltast tartja.”
Wulf és Stuebner (2008) abraja szemlélteti a csaladi vallalkozasok utédlasanak atfogod
modelljét (3. abra).

3. abra: A csaladi vallalkozasok utodlasanak atfogé modellje
Figure 3: The model of succession in family businesses
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(Sajat szerkesztés Wulf-Stuebner 2008 és Le Breton et al. 2004 alapjan)

Le Breton és tsai (2004), valamint Wulf-Stubner (2008) t6bb tanulméanyéban is foglal-
kozik az utddlas folyamatanak kérdéskorével. Az utddlas folyamata négy, egymastol egy-
értelmtien elvalaszthat6 szakaszra bonthato.

Az utodlés elokészitésének fazisdban fontos egy kozos jovokép megtervezése. Ide tar-
tozik:

e a kivalasztasi feltételek koriilhatarolasa,

o alehetséges utdodok kijelolése (csaladtag vagy nem csaladtag),

e szabalyok meghatarozasa a kivalasztasra (pl. elsosziilott gyermek),

192



a potencialis utdédok megnevezése,

kormanyzasi iranyelvek (tulajdonosi szabalyok, igazgatotanacs),
tervek a vezetés felosztasara vagy atalakitasara (vallalati struktara),
terv a tulajdonosi szerkezet atalakitasara,

munkacsoportok,

litemezés és 1dozités.

Az el6készitési szakasz célja id6ben felkésziilni az utédlasra és annak kommunikalasa-
ra. Fontosak a tapasztalatok és a folyamatos visszacsatolds a folyamat sikeres inditdsahoz.

A masodik szakasz az utod(ok) képzésének szakasza, mely fazis a sziikséges ismeretek
és a leend6 utdd képességei kozti kiilonbségen alapul. A tudasvagyonnal valo gazdalkodas a
generaciovaltas sordn kulcskérdéssé valik (Farkas 2015). Hivatalos oktatasi és képzési prog-
ramok, szakmunkdra tanitas (tudastranszfer — explicit €s tacit tudds, kapcsolatok), a szakmai
elémenetel, az lizleti életbe vald egyre nagyobb bevonas, kiilsé munkatapasztalat és a cég-
vezetd személyes érdeke az utod felkészitésében a legfontosabb elemei ennek a 1épésnek.

Az utddkivalasztas folyaman egy jogszerli folyamat tervezése sziikséges. A végso kiva-
lasztasi kritériumok meghatarozasa és az utodot kivalaszté ,,bizottsag” kijeldlése, a szaba-
lyok leszdgezése és a zsliritagok determinalasa célszer(i. Hogyan illeszkedik az utod (te-
hetsége, kovetelése) a vallalkozasba? Ki legyen a CEO (chief executive officer, vezér-
igazgato) vagy ki legyen tagja a felsdvezetésnek? Ezek a kérdések meriilnek fel az utodki-
valasztas részfolyamatban.

A vezetd szerep atadasa €s a toketranszfer az utddlasi folyamat utolsé részfolyamata a
jelenlegi cégvezetd és az utdd kozotti cserére helyezi a hangsulyt. A vezetd szerep atadasa
soran a cégvezeto tavozik és az utod a helyébe 1ép, ami (jabb kérdéseket vet fel. Az atme-
neti iddszakban kié a vezetd szerep? Mik az utod teljesitményre vonatkozo feltételei?

A toketranszfernél és a részvényhanyadok meghatdrozasanal a kovetkezd fontos kérdé-
seket kell megvalaszolni: Kié a tobbségi tulajdon?, A testvérek kozotti részesedés egyenld
vagy nem?

A folyamat figyelemmel kisérése és a folyamatos visszacsatolas, az eredmények érté-
kelése nélkiilozhetetlen és meghatarozza a részfolyamatok zokkendmentes menetét.

A siker a vallalati célok eléréséhez végrehajtott cselekmények pozitiv kimenetele; a cé-
lok eredményes elérésének ténye. A sikertényezok aranyanak kozelitdé meghatarozasdhoz
primer kutatobmunkara van sziikség, kiilonb6z6 vallalati esettanulményok, szakértdi inter-
juk készitésével és azok sokrétli elemzésével, majd a tényezdket dsszetetten mérd rendszer
kidolgozasa a cél.

A csaladi vallalkozasokban tetten érhetd a stratégiai tervezés, melynek segitségével
hosszl tavra tervezhetnek Ugy, hogy a generacioknak biztositsak a megélhetést. A straté-
giai tervezés soran sziikség van bizonyos elvek betartasara, kovetésére, melyekkel a ké-
sObbiekben szamos sikert lehet elérni. Ezek az elvek egy csaladi vallalkozasnal egyenldk a
csaladi tradiciokkal, hagyomanyokkal, a csalad kultarajaval.

A megkérdezett vallalkozasoknal a hiiség, az Osszetartas, folytonossag és az 6sszhang
segitette a sikeres generaciovaltast, illetve ennek elokészitését. Az interjlialanyok vélemé-
nye szerint nem olyan egyszer(i csaladilag vallalkozni, de a legtobb ,tulajdonsag”, amit
egy csaladi vallalkozas birtokol elénydsen hat a vallalat miikodésére. Példaul a megkérde-
zettek véleménye szerint valoban konnyebb kommunikalni a csaladtagokkal, mint a nem
csaladtag alkalmazottakkal, igy konnyebb a hétkoznapi feladatok elvégzése és a tapaszta-
latok atadésa is.
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Egy csaladi vallalkozas miikddtetése nagyon sok aldozatot igényel, hiszen a csalad kul-
turaja egyenld a csaladi vallalkozas kultirajaval, vagyis minden, ami a munkahelyen tor-
ténik a csaladtagokkal nagyban kihat a csalad egész életére.

5. Csaladi vallalkozasok jelentdésége

A nemzetgazdasagi szintli teljesitmények alakulasa fligg a politikai, gazdasagi, szocio-
kulturalis és technologiai adottsagoktol egyarant. Az EFB-KPMG (European Family Bu-
sinesses ¢s KPMG konyvvizsgald, ado- és lizleti tandcsadd tarsasdg) felmérésébdl kide-
rilt, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozasok igyekeznek mindent megtenni a gazdasagi
Osszteljesitmény novelésének érdekében.

Kienbaum deskresearch és Csakné Filep (2012), valamint Konczosné (2014) munkéja
alapjan elmondhato, hogy a kozép és nagyvallalatok 20%-a csaladi tulajdonban volt 2012-es
adatok szerint (2. tablazat).

2. tablazat: Csaladi vallalkozasok a vilagban 2012-es adatok szerint
Table 2: Family-Owned Companies in the world (2012)

Vilag USA EU Magyarorszag
. o/ i Mikrovallalkozasok: 95
Cégek (%-a) 75 42 70-80 Kézép- és nagyvallalatok: 20
GDP (%-a) 65 50 20-70 50-60%-a
e () Fortune 500
Foglalkoztatas (%-a) | yisian szerepls 80 40-50 4550

Egyéb

cégek harmada

(Sajat szerkesztés Kienbaum deskresearch, Csakné Filep 2012 és Konczosné 2014 munkaja alapjan)

Chu (2011) szerint a vilag mas teriiletein milyen kapcsolat van a csaladi tulajdonlés és
a vallalati teljesitmény kozott. Gyakorlati bizonyiték van arra, hogy Azsiaban és Eurdpa-
ban is pozitiv kapcsolat van e két jelenség kozott. 240 allami cég vizsgalata Thaif6ldon azt
a tényt tamasztottak ala, hogy a csaladi tulajdonlés esetén, a vallalkozas ROA (Return on
Assets) mutatdja (eszkOzaranyos nyeresége), €s az értékesités nettod arbevétele kozott pozi-
tivabb kapcsolat van, mint mas — nem csaladi tulajdont — cégek esetén, ami a nagyobb és
jobb teljesitményre, teljesiteni akarasra utal.

12 eurdpai orszag 435 nagyvallalatinak adatait elemezve megallapitottdk — ipari ellen-
Orzés, tokeszerkezet, és nemzeti hatasok figyelembevételével — hogy a csaladi tulajdon
pozitiv kapcsolatban all a nyereségességgel és a vallalat piaci értékével.

A téma gyakorlati jelentdségének bizonyitasadhoz a HVG TOP 500 legnagyobb nyere-
ségll hazai cégeinek listdjaban szerepld élelmiszer- és dohdnyipar, valamint mezdgazdasa-
gi vallalatok csaladi gyokereinek felkutatasa tortént. A 2014-es TOP 500-as rangsorban 37
¢élelmiszer- és dohanyipari, mezogazdasagi vallalat szerepelt. A fent emlitett vallalkozasok
megismeréséhez az interneten kozzétett céginformaciok, bemutatkozasok és cégtorténetek
tanulmanyozasa soran 15 vallalkozasrdl deriilt ki az egyértelmiien csaladi gyokerekkel
valé rendelkezés. Egy 2014-es vizsgalat szerint a csaladi vallalkozasok a globalis GDP
70-90%-at allitjak eld, Europaban a cégek 60%-at képviselik. Magyarorszagon a GDP
50-60%-at adjak és a foglalkoztatottak 40—-50%-a csaladi cégnél dolgozik (12).
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6. Osszefoglalas

A KPMG és a European Family Businesses (EFB)* 2015-6s kozos, csaladi vallalkoza-
sokkal kapcsolatos felmérése (European Family Business Barometer, 2015) arrdl kérdezte
a vallalatokat, hogy milyennek latjak jelenlegi helyzetiiket, jovobeli kilatasaikat, és me-
lyek az 6ket ér6 legfébb kihivasok. A kutatas fobb megallapitasai a nemzetkozi piaci rész-
vétellel kapcsolatosan pozitivak voltak, viszont a novekvd versennyel és a szakképzett
munkaerével kapcsolatosan nem nyilatkoztak pozitivan a megkérdezett vallalkozasok.

A magyar csaladi vallalkozasok koziil az exportra termel6k a legoptimistabbak a jovot
illetéen. Egyre tobb magyar csaladi cég terjeszkedik kiilfoldre, foként a szomszédos or-
szagokba. Az exporttevékenység, mint vallalati novekedést egyértelmiien befolyasolod
tényez6 2014-ben jellemzo6bb volt a mezdégazdasagban, az élelmiszer- és gépiparban.

A European Family Business Barometer (2015) felmérése szerint a csaladi vallalkoza-
sok kihasznaljak a globalis piaci lehetdségeket és a nemzetkdzi piacokon feltdrekvd ten-
denciat mutatnak. A csaladi vallalatok a hosszu tavi értékmeg6rzésben és a fejlodésben,
novekedésben érdekeltek.
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